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1は じ め に
本稿 は,ア メ リカの経営学 ・経 営管遡論の成立期 であ る今世紀 の初頭 に,経 営
組織 について体 系的 な考察 を加 えただけではな く,最 近 の研 究動 向に も連な る内
容 をもつユ ニー クな理論 を展開 したに もかかわ らず,経 営管理論 史ではぽ とん ど
知 られていない,ラ ッセル ・ロブ(RussellRobb,1864～1927)'の理論 を紹介 し
検 討す ることを課題 に してい る。
ロブは,マ サチ ュー セ ッツ工科大学 を出た電気技師 であ り,ア メ リカ国 内およ
び海外 で建設業,金 融 業,不 動産業,公 共 サー ビス業 な どを営む30以上 の独立経
営子会社 を支配す るボス トンの ス ト ン ・ア ン ド ・ウ ェブ ス タ ー(Stoneand
Webster)社の首席副社長兼財務部 長 を勤 め左経営者 であ った。 同時 に また,彼
は,ア メ リカの大学で経営管理 の問題 につ いて講義 を行 った最初 の経 営者 の一人
で もあ った。
アメリカでは,1881午にペ ンシルベニア大学にアメ リカ最初の ビジネス関係の
学 部 と い わ れ る ウ ォー ル トン財 務 ・商 業 学 校(WhartonSchoolofFinanceand
Commerce)が創 設 さ れ た の に つ づ い て,1898年 に は シ カ ゴ大 学 と カ リフ ォル ニ
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ア 大 学 に,1902年に は ダ ー トマ ス,ウ ィス コ ン シ ン,ニ ュー ヨー ク の 各 大 学 に,
それぞれ商学部 が設け られた・ このよ うに・今世紀のは じめ までに∴ アメ リ均の
い くつかの大学 に ビジネ ス関係 の学部が創設 されたが,し か し,経 営者 や管 理者
の育成 を 目的に した経営教育 や研究が大学 において本格化 す るよ うにな ったのは,
1908年に八一バk'ド大学 に経'営大 学 院 ・(GraduateSchoolofBusinessAdmi一
ロラ
nistration)が設 け られてか らといわれてい る。
創設期 の ビジネ ス関係'の学部 や大学院 には,経 営学専門 の教授 がいなか った。
そのために,成 功 した企 業の経営者 たちが権威 のあ る講師 として招かれていた。
旦ブ もそのなか の一人 であ った。彼 は,1909年に,「科学的管理の父」 として如
し
られ るテわ_(F.W.Tayl。,)と と も浩_バ_ド 大学の 経 営大学院 に 招か
れ,企 業 の経営組織について4回 の連続講義 を行 ってい る。
ロブめ連続講義の うち,最 後の4回 目の講義 内容 は,つ いに公表 されなか った。
その理 由はい まだに不明 であ るが,3何 の講義 内容は,そ れぞれ,「組織 は 目的 と
条件 によ って変わ る」(OrganiZationasaffectedbyPurposeandCOndition),
騨 脚 限 界 」(Th壁Limit・・fQ・gapi・ati・n)・「経 営 管 理 の 組 織 」(o「gapiza-
tionof.Aqrr}lpist町4tion)ζい う タ イ・トル の 論 文 ζ・して ・1909年に 雑 誌Stone
andWebsterPublc.Jourpalに掲 載 さ れ た あ とe.翌1910年に,r組 織 に つ い て の
ゆ
講 義 』(:LegturesoPOrganlzation)とい う名 の 単 行 本 と して 出 版 さ れ て い る。
しか し,自 費 出 版 で あ った た め に,こ の 書 物 は 広 く読 ま れ な か った よ うで あ る。
した が っ,て,彼 の 理 論 は,当 時 ほ と ん ど知 られ て い な か った 。 そ れ ば か りで な く,
経 営 管 理 論 史 にお い.ても,彼 は,な が い あ い だ 知 ら れ ざ る人 物 で あ った 。
ロ ブ が,「 組 織 論 へ め 初 期 の 貢 献 者 」(earlycontributor'toorganizationthe.
ol'Y).ある い は 「管 理 論 の パ イ オ ニ ア」(pionOerofmanagementtheory)の一一一・
人 と して,ア .メリ吻 の 管 理 論 や組 織 論 の 専 門 研 究 者 た ち に 注 目 さ れ る よ う に な っ
た の は,第2次 世 界 大 戦 後,そ れ も比 較 的 最 近 の こ と で あ る。 セ ク ラ ・ハ ドソ ン
(C・Seckl6r-Hudson)編のr組 織 ど 管 理 の.過程 』(ProcessesofOrganizatioll
。ndM。nag・血・nt,1948)およ び メ リ.ル・(H.F.皿errill)・編 の ・r管理 論 の 古 典 』
(ClassicsinManagement,1960.'上野 一 郎 監 訳 『糸蚤営 思 想 変 遷 史 』1968年,産
一一 ラ ッセル ・ロブの経営 組織 論 一一61
業能率短期大学出版部)な どに,彼 の三つの論文の全部あるいは一部が転載 され
たことが契機にな って,た とえば,経 営筍理論や組織論の歴史を扱'つた1950年似
　の
降 出版 の 書 物 に は,ロ ブ の 名 前 が よ く見 うけ られ る よ うに な った 。 た だ し,そ れ
らの 書 物 で も,ロ ブ の 理 論 内 容 は き わ め て 簡 単 に紹 介 さ れ る に と ど ま って い た 。
ロ ブ の 理 論 を本 格 的 に取 り上 げ'よう とす る動 き が 現 わ れ た の は,1970年代 に 入
って か らで あ る。 グ レイ と ブ レイ シ(E・,R・GrayahdHJ・BracY)め共 同 論 文
「ラ ッセ ル ・ロ ブ 一 管 理 論 の パ イ オ ニ ア 」("RussellRobb;managementpio-
neer",S.A.M.AdvancedManagementJournal,April,1970)は,その 最 初 の
ものであるといえる。経営管翠論史研究者であ丙彼 らは,こ の論文において,ロ
ブが経営管理や組織の理論の発展 にい くつかの点で独創的で重要な貢献 を行 った
パ イオニアの一人 で奉 るに もかかわ らず,相 応の評価 をこれ まで得 ていなか?た
と指摘 し,彼 の経歴 や研究業績 を改 めて紹介 してい る。 そ して,前 掲 の三?麻 論
・文 や 「経 営の科学的方法」(ScientificMethodinBusiness,1911)とい う別 の,
論文 に展開 されてい る彼 の理論 を,経 営管理 や組織 に関す る先駆 的な研 究 として
の位置 を経営管理論史 に占めてい るだけでな く,管 理の比較研究や職務 再設計論
や状況理論 な ど,最 近 の研 究動 向に も連 な る内容 を備 えてい るもの と して,高 く
評価 してい る。
同 じよ うな評価は,経 営管 理論史 と くに経営思想 史の研 究者 と して知 られてい
る ミー(J.F.Mee)によ って もな さ れている。1972年に,ロ ブの前掲書 『組 織
についての講義』 がH:IVE社かt>復刻 出版 されたが,ミ ーは それに寄せ た ,「序
へ
.文」のなかで,ロ ブの理論 を,コ ンテ ィンジェンシー理論 や 目標管理論 や参加的
管 理論 な ど最近 の研究動 向 にと って先駆的な意味 を もつ理論 として高 く評価 し,
彼 を管理論 のパ イオニアの仲 間に加 えるべ きであると指摘 してい る。本稿 で も,
経営管理論史での先駆的な地位や最近の研究動向とのかかわ りあいに注 目しつつ,
ロブの経営組織論 を紹介 し検討することにしたい。
注(1)池 内信 行編 『現代 経 営経 済学 の展 望』 ミネル ヴ ァ書房,1962年,33～35ページ,参
照6
(2)テイラーは,ロ ブ と同 じ く1909年にハ ーバー ド大学 に講 師 と して招 かれ,、1914年ま
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で 毎 冬 講 義 を お こ な っ た 。D.A.Wren,TheEvolutionofManagementThbught,










ロブは,彼 の第1論 文 「組織は 目的 と条件によって変わ る」 において,経 営組
織 の編成問題 を取 り上げ,組 織は 目的や環 境条件 ・状況の関数であ り,組織が効
果的であるためには,そ れが目的や環境条件 ・状況に適 していなければな らない
ことを強調 している。.
彼 によれば,企 業が大規模化 し経営活動が多数の人びとの労働による複雑なも
のになると,指 揮や統制や日常業務の処理のために;組 織が 必要になる。r日常
業務が企業を指揮する人たちの知識や能 力の範囲内で処理されるようにするため
には,労 働する人たちをい くつかの集団に区分け した り,責任や職務や作業過程
ロラ
を分割 した りすることが必要になる」か らである。 このような組織化は,技 術的
な問題であ り,直接に経済的な問題ではないが,し かし,分 業やそれがもたらす
熟練の向上から生 じる利点を活用 し活動の能率を高めることによって,経 済的利
益をも確保できるようにするのである。
ところで・規模O拡 大・人員の増加1複 雑性 の増大な ど経 営活動 の問題 み 企
業だけでな く,企業以外の人間の活動体,た とえば教会,行 政機関,軍 隊,教 育
機関,慈 善団体な ども抱えている。 したがって,そ れらすべても組織化 されてい
る。 しか し,そ れにもかかわらず,ロ ブは,企 業の経営組織はこれら非企業の組
織 とは異なるものであ り,また,す べてめ組織は耳いに幾分異なるものであるこ
どを強調 してい る。・とい うのは,組 織 によ って 「目的 ・追求 しよ うとす る成 果お
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よび,成 果が達成される方法が異な るし,そ の うえさらに,組 織を構成 している
　か
要素 も本質的に異な っている」か らである。
もちろん,す べての効果的な人間の集団努力 ・組織には多 くの共通するものが
あることを,ロ ブも認めている。彼 によれば,達 成 したいと願 う目的についての
明確な知識 多数の人びとを効果的に指揮 し統制する原則,さ まざまな種類の技
能の もっとも有効な利用,互 いに助け合 う協働の確保,手 順の無視や誤 った動 き
や時間の無駄をな くすための体系的で秩序だ った業務処理方法などは,あ らゆる
種類のす ぐれた組織 に共通するものである。 しか し,同時に彼は,組 織の目的が
異な ると組織を構成する諸要素の重要度が異な って くることについて も∴つぎの
ように強 く注意を促 している。
「ある目的に ついて 見れば,'技能の専門化のための分業の原則が最重要である
か も知れないが,他 の状況においては,こ れは,多 数の人びとの適切な統制や指
揮に比べ重要でな くなるか も知れない。 また別 の組織におけ る問題は,複 雑な状
況のなかに秩序 と能率 をもた らすことを主眼 とする仕事の.システム化 と分業であ
るか も知れないが,経 済の問題が他のどの要素 よりも期限(thetimerequired)
によ'って左右されるような別の場合に重要であ るのは,ほ とん どもっぱら迅速な
差立て(dispatch)の問題であるか も知れない。 さらに,成 功が会計 ・記録 ・統
計な どのシステムに依存するよ うなところでは,原 価その他の経営の詳細につい
ての正確な知識 と,そ れらを確保す るためのシステムが,組 織構成の中心的要素
ゆ
にな るはずで'ある」。
組織 が 目的 や条件 ・状況の違 いによ って互 いに異な り,ま た,そ れによ って組
織 を構成 す る諸要素 の重要度 も異な る ものにな るな らば,あ る一 つの出来合 いの
完全 な方式 ない しは システムがあ って,大 規模 で複雑 な企業 の経 営活動 にそれ を
あてはめれば合理的な組織 が得 られ るかの よ うに考 え るのは,全 く正 し くない こ
とにな るであろ う。 この点で,ロ ブは,「完 全 な{組織」(perfectorganization)
を軍隊組織 にお いて思 い浮 かべ,す べての組織 は できるだけそれ に一致 させ られ
るべきであ るとす る考 えかた,と くに,大 規模 な企 業の構成員 を 「産 業の軍隊」
(industrialamy),社長 を 「産 業 の将帥 」(captainofindustry)と呼 び,企 業
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な命令系統(1ine)を採用 してお り,そ こでは,服 従や手続の明確性や決められ
た行動の確実性や,命 令に忠実な動きが,す べてに優先する。権限と責任は正確
に委譲 され,各 人は 自分の職分や役割 を明確に知 っている」。r軍隊組織は,規 律
の価値,明 確な手続の有用性および,責 任 を明確にす ることの経営における有効
性な どの手本によ'らて他の種類の組織 に大 き く・貢献 してきた。 しかし,追 求する
成果が他の諸要素に大 きく影響 される場合 とか,統 制の必要性が仕事の専門化め
必要性や多種の活動の調整の必要性 よりも少ない場合に,軍 隊組織にどってす ぐ
れている基本特性を押 レつけて組織 を編成することは,間 違いの原因とな った」。
.,企業の経営組織が軍隊組織 と異な るだけでな く,企業の経営組織 も,追求する




用する物的技術的手段や働 く人びとの文化的 ・慣習的要因な どを組織化において
考慮 しなければな・らない海外事業会社,事 務や情報のシステム化が特別に重要で
ある保険会社や証券会社な どにおいて考察 してい る。そして,組 織が効果的であ
るためには,異 なる目的や環境条件 ・状況 に適合的でなければならず,そ のため
には,そ れぞれに違 った組織 綿成 が必要 にな らざるを得々 い ことを強調 して、い る。
しか し他方 において,ロ ブは,組 織 が最終的に どのような形態 をとるかに大 き
な影響 を与え る ものが 目的 や環境条件 ・状況 であ るとする彼 の主張 は・一度 学び
さえずれば どの よ うな場合 に も適用 で き,完 全な調和 と能 率的 で経済的な成 果 ・
目的 に到達でき るた しかな道 を保 障す るよ うな組織編成 の 「王道(royalroad)
もしくは公式(formμla)はな い」 こ ど を示 す ところに狙 いがあ るのであ って,
「組織 に適用で きる一般原則(generalprinciples)がない」 とい う論議 に解釈 さ
れてはならないと強調 してい馨∵彼によれば,そ れ ぞれの組織 に は大きな違い
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が あ る け れ ど も,い く つ か の 共 通 す る 次 元(dimensions)もあ る。 組 織 の 構
造(structure),権限 系 統(linesofauthority),責任(responsibility),・分 業
(divisionbflabor),シス テ ム(systeM),規律(discipline),会計 ・記 録 お よ び
統 計(accounting,recordsandstatistics)など の情 報,集 団 精 神(espritde
corps)がそ れ で あ って,組 織 あ 「L般 原 則 」 は,こ れ らの 次 元 に お い て,ま た,
くの
それぞ れの次元 を構成す る諸要素 において,つ ぎの よ うに求 め られ ると している。
(1)組織 の構造。一定の構造 や明確 な計画 を もたない現 実の組織 を考 えること
はで きない。 どの よ うな形式 で仕事 が割 当て られ,ど の よ うな手段 で仕事が
指揮 され達成 され るに して も,そ の方法 は明確性 を もたなければな らない。
(2)権限 系統。'権限 系統は構造の明確性 を高 あ,目 的の細分化 によ って指揮 と
統制 を可能 にす る。権限 を下部 に委譲 して誰 もが 自分'に割 当て られた仕事 だ
けに責任 を負 うよ うに し,両 懸 が生 じた場合 の裁 定の場(courtofapPea1)
を明確 にす ることで,権 限 系統 は,果 て しな い論争 や,そ こか ら生 じる混乱'
を避 け ることが できる。
(3)責任。賞罰が正 しく行われ ることは,細 心 に して精 力的な仕 事に とって大
きな刺激 にな る。 責任 が各 人 には っき り与 え られ ると,創 意 性が高 まり,自
主的 に行動 しよ うとす る気 力が増 し,能 力 も十分 に発揮 され るようにな る。
(4)分業。事業 が複雑 にな ると,分 業 もしくは専門化の重要 性が増 して くる。
適性 によ って適材 である人 を選抜 することに多 くの注意 を払 い,あ らゆ る注
意 や研究 や実践 が一定の方 向に向け られ るよ うに職務 の範 囲 を狭ばめ ること
によ って,人 び との適性 を伸 ば した り,専 門技能 を創 りだ した りす ることが
できる。 人は 自分 が もっと も得意 とす るもの を したがる もの であ り,そ れ ら
が彼 らの関心 や情熱 や能 率 を高めるのである。
(5)システム。 システムは,知 的な カ,物 理的 な力お よび技能 を,組 織の基本
目的に伝導 する全体 のメカ ニズム(mechanismofthewhole)であ る。 そ
れは,組 織 ゐあ らゆ るところに秩序 や無駄 を省 く方法 を導入 す るものであ る
か ら,企 業のすべての部分 とかかわ りあい をもたなければな らない。・
(6)規律。規律は選 ばれた仕事の システムにすべての もの を結 びつけ る。 それ
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は,シ ステムを運営す る うえで必要な規則や規程,そ れに対す る人び との服
従,十 分 な理解 を得 るための訓練 や指導 とかかわ りあ ってい る。 ・
(7)会計 ・記録 ・統計な どの情報。 これ らは,い わば航海 の場合の海 図や コン
パ ス,測 深器 や測程器の役割 を果たす。企業活動 を指揮 している人び とが,
事業の進行状況 や状態 に精通す るためには,こ れ らの情報 に大 き く依存 しな
ければな らな い。 この必要性 は,組 織が大規模化 し複雑化す るにつれて,い
っそ う高 まるよ うにな る。
(8)・、団体精神。組織 を一つ の機 械 ・システム以上 の もの,一 種 の有機体 と して
見るな らば,団 体精 神 を組織 の重要な一要素 と して認 めな ければな らな い。
ニ
それは 目先の輝人的成果以上 に全 体の成果 を重視す る情熱的 で利 己的 でない
協働 をよびお ζし・全体の発展 のために 自己の役割 をよ く果す よ うに人 び と
を導 くな ど,綿 織 に生命 と活 力を与 える ものである。集 団精神 は,組 織全体
・につ いての一定 の理解 と組織 目的 や方法についての信頼 か ら生 まれ る 「全 体
の精神」(spiritofthewhole)であ り,そ れは,,命令 や機構 によ ってでは
な く,チ ー ム ・プ レイ.の推進 によ って培養 され る。
以上のよ うに,ロ ブは,組 織 の 「一般原則」が存在す ることを認 めている。 し
か し,組 織 が 目的や条件 ・状況 の違 いによ って異な る編成 を必要 とす る以上,そ
れ ら原則 の相対的重要度 嫉組織 に よって 異な ることにな り,こ の点で,「 一般 原
則」の有用性 には限 界があ ることにな る。 したが って,組 織編成 においては,,組
織 の 「一般原則」 を知 るだけでは不十分 で幽 って,組 織 の 目的 や条件 ・状況 に適
合す るよ うにそれ らの原則 を活用 で きる能 力が必要にな る。 この点 と関連 して,
ロブは,「われわれは,組 織 の諸原則 に ついてめ知識 とともに,目 的,過 程,人
間 および条件 についての知識 も必要 とす る組 織 化 の 技 法(artoforganizing)
　










3ロ ブ理論の概要一 第2・3論 文一
あらゆる組織に共通する 「一一般原則」についての知識だけでな く,そ れぞれの
組織に:おいて異なる目的や環境条件 ・状況についての具体的な知識 をも必要とす
る 「組織化の技法」が重要であるというロブの指摘は,組 織の目的や環境条件 ・
状況の違いを無視 した組織原則の無差別な適用が誤 りであることを主張 したもの
である。彼は,こ の誤 りを,第2論 文 「組織の限界」において も取 り上げ,組 織
のもつ限界 を考慮 しないことから生 じる過剰組織化(overorgani2ing),とくに
職能化や専門化の行き過ぎの危険性 について論 じるとともに,あ わせて,判 断 力
や直感力や独創力な ど人間の主体的要因が果たす役割の重要性 を強調 している。
ロブによれば,農 業における収穫逓減(diminishingreturnes)のように,組
織で も努力の増加から得 られる収穫には限界があるという。組織は 目的に対する
手段であり,自 己目的 としての組織は無意味である。 「経営組織は,一 定の仕事
や成果を,労 働力や原材料の最少消費,設 備の最少消費 ・最短時間利用で達成す
るためにある。 もしも組織が,無 駄を防 がないか,あ るいは他の方法では得 られ
くの
ない成 果 を得 られるよ うに しないな らば,そ れは全 く価値 がな いのであ る」。
ロブは,組 織 を目的 に対 す る手段 として,仕 事 や努 力の能率 を高め ることが で
き るよ うにす るた めには,「組織機構 の機構 としての完全性」(perfectionofthe
organizationmachineryasmachinery)を超 えて,ど のよ うな方 向での努 力が
最大 の成果 を生み,ど の要素 が成 熟 こもっとも関係 があ り,ど の問題 が重要でな
いか,な どについて知 らな ければな らない と主張 してい る。 すなわ ち彼は,あ ら
ゆ る問題 には多 くの要素 があるよ うに,す べての事業 に も成 果 に影 響 をおよぼす
多 くの要素や事柄 があ るが,そ れ らの要素 や事柄 のすべ てを無差別 に追 求するの
は,不 可能であ るだけでな く無益 であ ること,全 体 の調和 や相互の関連 を考慮 せ
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ず細部的な要素や事柄 について過程 の完全性 を追求するのは,よ り重要度の高い
要素や事柄を見落 したり,全体の方向性 を一方にゆがめた りする恐れがあること
な どを,大 学での実験的研究,市 場での価格変動,企 業の製造活動や原価計算 シ
ステムな ど,多 くの具体的な事例を用いて説明 しながら,仕 事の能率を高め,時
間や土ネルギーが最大成果の達成できるところに使用さ.れるようにするための実
践性の高い手続的な原則として,「特別の注意を必要 とする支配的な要素を選択　の
し,重 要でな い ものを切 り捨て る原則」(principleofchoQsingthedominant
factorsfgrspecialattentionandofloppingofftheinsignificant)を提 唱
している。
戦略的要因の識別 と選択 を意味す るこの原則 は,ロ ブに よれば,あ らゆ る組織
にあては まる一一般的な原則 であ るが,そ れが よ り明確 に認識 され る必要が あるの
は企業 においてであ るとい う。企業 は消 費す る以上の もの を生産す る ことを生存
条件 の一つに している自給的(self-supPorting)なもの で あ ・り,し た が ってそ
こでは,一 定の価値標準 と・くに貨幣的標準 で測定 され る原価(cost)が 「特別 の
注意 を必要 とす る支配的 な要 素」.とな るのであ るが,し か し,「企業 が組織化 さ
れ,職 務 が専門化され るよ うにな ると,こ の原価 の問題は・特 定の個 人がすべて
の問題 を掌握 し諦活動 の関連性 を理解 できていた ときの よ うにはチ個 々の人 に切
ゆ
実に感 じられな くなる」からである。そのために,必 要な時間や労働や犠牲 を無
視 し鳶活動や仕事が行われないように,さ まざまな活動や仕事の調和や釣合いを
維持 し,原価問題について幅広い認識 を与えてい くことが,組 織体の経営におい
てもっとも重要な職能の一つになる。
・全般的管理職能 を指すこの職能は,専 門化が進むにつれて ます ます重要になる。
専門化が進むと,、「関係者の仕事熱 亡・が,彼 らの特定職能の相対的重要性 を過度
　の
に強調 させ るよ うにす るか らで あ る」。 ロブは,作 業集団 や 部門 の リーダーが仕
事熱心 で有能であればあ るほ ど,全 体 の 目的や成 果 との関連 で考 えれば正 当化 さ
れない よう・な結果 を も自分 の領域 内で追 求す る傾 向が強 い ことを指摘 しつつ,そ
の ことのなかに危険性 と して存 在 しうる,組 織 の限界 を うぎぼ りにす る過剰組織
(over-organization),過度 の システム化(excessofsystemati乞ation),過度 の
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専門化(excessofdivisionforspecialization)の弊 害 に ついて,つ ぎの よう
に論 じている。
「他 の活動 か ら独立 してい る職能 を分割 す ることは,単 純化 し,・計画に明確性
を与 え,責 任 をよ り正確 に割 当て,専 門化 によ る努 力の成果 を増大 させ る。 しか
し,あ ま りに も細 かい区分 を試 み,本 来独立的 でない職能 を分割 するよ うにな る
と・諸活動 と調整 する神経 中枢 との結 びつ きを弱 め,協 働 の困難 畦塗大 いに増加
させ ることにな る。 もしも,本 来的 に独立的 でない職務 を独 立 させ よ うと試 み る
な らば,全 く同 じことをし ょ うとす るか,あ るいは,そ れか ら生 じる摩 擦 や混乱
を避 けよ うξ して双方 に ま左 がる問題 や事態 についての責任 をともに回避す る,
:二つの部門 を もつ ことにな る。 この無理 な独立(forcediBdependence)は仕 事
の重複 を もた らすが,独 立性 を維持す るた めに,共 同利用 が容易 に可能 であ る設
備 をそれぞれの集 団が整 える こともあ る。 こ うして組織は,構 造の拡張 に見える
けれ ども,実 際 には組織 がないの と同 じ結 果 を もつ,悪 い方向 に進 む ことにな る
ゆ
のであ る」。
ロブは,以 上 のよ うな組織 の持続的な肥 大化の危険性 や,既 成の制度 を慣習 や
慣例 のた めに侵 せない もの とみな し・新 しい よ り単純 な方法がは るか に能率的 で
あ るよ うな新 しい環境条件 に適応 するた めに古 い方法 に細 目的な もの を次第 につ
け加 わえてい く危険性 が,現 実 の組織化 の過程 にはあ ることを事例 を もって示 し
な が ら,そ れゆ えに,さ きの基本原則,す なわ ち,目 的 や最終成果に もつ.とも関
係のあ る支配的 な要素 を選択 し,・重要 でない ものを切.り捨 て る原則が重要であ る
ことをか さねて強調 してい る。 この主張 は,目 的 や方法 を選択す る人間能 力が手
段 であ る組織 に優越 す るも'のであ 喬ことの主張 で も あ る。 ロブは,「組織は 目的
に対 す る一一一Lつの手段(means)であ るにすぎず,そ れ は 一 つ の方 法(method).
を提供 す るだけである。 組 織 は,経 営判断 力(businessjudgment),.どの よ う
にすればよいかの庫感 力(intUitiveSense)・もの ご と を動力)す力惨 い イ・ニシア
くの
テー プ(vigorousinitiative)レこと ってかわ ることは決 して できない」 と強調 し
てい る。
それでは,目 的 に対 す る手段 と して合理的 であ り,選 択 を行わなけれ ばな らな
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い人びとを細部的な仕事から解き放すことで経営判断力や直感力や独創力など主
体的要因が確保されるようにする経営組織の形態は,具 体的にどのようなもので
なければな らないであろ うか。 ロブは,こ の問題 を第3論 文 「経営の組織」'にお
いて取 り上げ,株 式会社の発展にともなう専門経営者の登場や経営多角化とも関
連 させて論 じている。
ロブは,多 数の人びとの資本 を集中 して事業を営む株式会社経営においては,
一人の人間が所有者であ り経営者でもある個人経営には存在 しなか った要素が導
入 されるようになると指摘 し,そ の新 しい要 素 を,「企業 の経営が代議制経営
　くの
(representativegovernment)にな る 」 こ と に 求 め て い る 。 し か し,彼 に よ れ ば,
カ
こめ代 議制経営 は,… 定多数の代表者の会議 で個人的偏見や 曲解 を防 ぎ,議 論 に
よ.って関連要素のすべてを明 るみにだ し,問 題 にさまざ まな経験 の光 をあて,体
系的 な実施手続 を確保 す るな ど,経 営 の安定化に役 立つが,し か し,能 率的 な経
営 とめ う点 でぽ,個 人経営 にみ られ るような時間 の節約や敏 速な行動 を可能 にす
る専制的 支配(autocrat'scommand)のほ うが す ぐれてい るとい う。 したが っ
て,代 議制経営 ・株 式会社経 営においては,新 しい問題,す な わ ちポ「能率性 と
ともに経 営の安定性 を備 えなければな らない こと,個 人の イニ シアチー ブの活 力
を保 持 しなが らなお多数 の人び との判断 による利 益 も得なければな らない」必要
性 が生 じるとしてい る。
ロブは,株 式会社経営 におけるこの ような必要性 は,「 よき組織 と能率的な 経
営管理」(goodorganizationahdefficientadministration)と矛盾す るもので
はないがう しか し,企 業の 大規模化 と あい まって,「経営管理が生産過程 に与 え
くき　
られてい るの と全 く同 じ注意 を もって組織 されること」 を要求すると指摘 してい
・る。 そ して彼 は,望 ましい経 営管理の組織形態 を,軍 隊 組 織(militaryorgani-
zation)の編成方式 と職能 組 織(functionalorganization)のそ れ との相 互 関
係 ・相 互補 完性 に注 目 しなが ら,両 者 の同時的利 用も しくは組合 わせにおいて追
求 してい る。
一般 に,前 者すなわ ち軍隊 式組織 は,指 揮 や統制 を容易 にする。 そ こでは,個
々の構成単位 は構造的 に独 立的であ り,責 任が明確 に与 えられるために,調 整 の
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問題 も大 きく生 じない。 これに対 し,後 者すなわち職能式組織では,前 者に比べ
分業の利益を活用 し専門的な技能 を確保できるが,専 門化された多様な職務や単
位間の調整には多 くの困難がともな う。 しかし,ロ ブによれば,こ の二つの組織
編成の原理ない し方法は,択 一的なものでな く相互補完的な ものであ り,実際に
ほとん どの組織はこの両者の結合によっているとい う。 したが って,経 営管理 に
影響 をおよぼす問題 として重要であるのは,'職能的な組織編成の範 囲をどこまで
にするのか問題であるとし,こ の点について,ロ ブはつぎのようにのべている。
「職能 によらずに独立的な諸部分に区分すると,全 体 としての状況 の把握が強
化 され,調 整が著 しく楽にな り,指揮や統制の容易性が増加す るのは,一 般に真
理である。同時 に,職 能によって区分すると,努 力の経済性や作業の質が確保さ
れるのも一般に真理である。経営管理組織において職能組織が適用 される範囲は,
企業にとって大き く異なっている。なぜな らば,・さまざまな職能が織 りこまれた
ゆ
り相互に作用 しあ う程度には,大 きな違いがあるか らである」。
職能組織にともな う調整の困難から生 じる損失が,専 門化の利益だけでは埋め
合わせできないほ ど大きな場合 もあれば,ま た,そ の逆の場合 もあるであろう。
したが って,実 践的には,組 織編成の二つの方式がもつ長所 と短所 を比較考量 し
て,特 定の状況に最適の組合わせが行なわれなければな らないことになる。'すで
にみたように,ロ ブが,組 織原則についての知識だけでな く,組織の目的や環境
条件 ・状況についての具体的な知識 を必要とす る 「組織化の技法」の重要性 を強
調 しているのは,こ のこととも直接にかかわ っている。
ロブは,軍 隊組織 と職能組織 という二つの異な る組織編成の原理ない し方法が
組合わされ同時に利用されている形態として,多 数の独立的な事業単位 をもち,
そのそれぞれは職能的に組織 されている経営組織 を取 り上げている。 そして,そ
の具体的な事例 を,彼 はとくにス ト辱 ン ・アン ド・ウェブスター社 に求めている。
この企業は,は じめのところで紹介 したように,多 様な事業活動 をアメ リカ国内
のみな らず海外で も営む30から40の独立経営子会社 を支配する会社 ・持株会社で
あり,ロ ブは,そ の会社の最高経営者の一人であ った。
彼によれ ば,ス トー ン ・アン ド・ウェブスター社においては,傘 下会社が,そ
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れそれ異なる環境条件の もとで,互 いに関連性 のない事業 を行 っていたために,
さ・まざまな問題についてたえず調整が必要 とされた。 こめような場合には,異 な
る状況や問題 を個別具体的に把握するだけでな く,全体 どして幅広 く掌握する必
要があ り,それに適 した組織形態が求められることになる。そのために,こ の会
社の経営管理組織では,お もに職能的に組織され独立経営 を行 っている傘下の会
社 を六つの地域別事業部門(‡erritorialdivison)々こグルー プ化 し,・それぞれの
事業部門に責任者 をお くとともに,最 高経営者である社長を支える3名 の副社長
がそれぞれ二つの地域別事業部門 を統括する体制がとられたとい う。 そして同時
に,個 別的な状況や問題 を具体的に把握 して情報化するとともに,細 部的な仕事
を専門的に処理するなξの職務によ り,経営者が本来的な仕事に専念できるよう
ゆ
援助 し補 佐す る多数 の職能部門(functionaldepartment)も設 け られた とい う。
ロブは,こ め よ うな組織形態 は,ス トー ン ・ア ン ド・ウェブスター社 の経 営 目
的や必要性 のための ものであ り,・したが ってすべての経営 に適用可能な もので は
な いが,し か し,そ れは,'一人の長 の もとでの経 営活動 の一元的な統制 や包括的
な支配 を可能 にす るとともに,最 高経 営者 を日常の細部 的な仕事か ら解放 して経
営者 とし.ての判断 力や創意性 を発揮 で きるよ う忙 し..会議 や討議で偏 見の排除 や
調整 の促進 を もはか るな どの点 で,そ れ らの ことが求め られて いる現代 の経 営管
ゆ
理 の必要性 に も解決 を与 える ものであ ることを主張 している。そ して彼 は,経 営
組織 の異な る編成 原理や方法に関 す る自己の経験的研 究か らの結論 と しての意味
を もたせる形 で,つ ぎの よ うに論 じてい る。
「われわれが,職 能組織 と,幅 広 い支配 と統制 のための 組織(軍 隊式組織 ・筆
者)に ついて語 る場 合,根 本 的 に 異 な る二 つ の組織類 型,二 つの組織 『学派 』
(schoolS)を論 じて い るのではない。・われわ れは,当 を得 た:職務の範 囲 を論 じて
いるだけである。 この範囲は,構 造 に お い て 全 体 に 類似性 がある地域(territo・
rries)あるいは部分(parts)で決 め られ る場合 もあれば,・全体 の一部分 であ る
職能 で決 ゆ られ る場 合 もあ る。 これ らの範 囲をいずれの方法 で決め るのが効果的
な経営管理のために最良 であるかは1一 つ の集団 に含 め るものの独 立性 に依存 す
る。 …… ス トー ン ・アン ド・ウ ェブスター社の経 営管理組織 では,地 域 が独立的


















以上,ロ ブの経 営組織論 を内容 の要約の形 で紹介 した。彼 の理論 については,
いろいろな角度 か らの評価 が可能 であろ うが,こ こでは,・は じめにのべ たよ うに,
アメ リカ経営学 ・経 営管理論史 に占め る位 置や最近 の研究動 向 とのかかわ りあ い
を中心に,'彼の理論 の特徴 を簡単 に指摘 す ることに した い。
アメ リカ 経営学 ・経営管理論 史に占め る位置 の点で指摘 できる ロブの理論 にみ
られ る特徴 の第1は,経 営管 理の組織問題 を,最 高経営 レベルか ら全般的 に扱 っ
てい る先駆 的な性格 であ る。 ロブの経営組織論 が発表された今世紀初頭 までのア
メ リカにおけ る経 営組織 の研究は,主 として工場管 理の組織 に関 する ものであ っ
たか らである。 この ことは,ア メ リカ経 営学の成立 を導 いた世紀 の転換期におけ
る管 理研 究の主流 をな していた機械技師 たちの 「工場管 理運動 」(shopmanage・
mentmovement)におけ る研究や,・それ らの研 究成果 を.も批判 的に吸収 しつつ
、r科学的管琿」(scientificmanagement)を体 系化 した テイラー(F・W・Taylor)
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お よび彼の同僚 たちの研究,な どにおいてみ ることがで きる。 すなわち,そ こで
は,管 理 の組織機構 の合理化 が,軍 隊式直線組織原理だけ でな く,職 能組織 や直
線 ・参謀組織(lineandstaff6rgani2ation>の原理 にお いて も追 求 されていた
ロラ
が,し か し,そ れ らは,工 場 レベルに限定 された ものであ ったの であ る。
もちろん,・アメ リカ経営学 の生成 期に お け る管 理 研 究 の 流 れ は,「工場管理
運動 」のほかに もあ った。 た とえ ば,経 営 史 学 者 で あ るエ イ トキン(旺G・J・
Aitken)は,「原価計算 の改 革 運 動」(reformmovementincostacc6unting)
と 「最 高 峰 営 レベ ノ←で の 公 式 組 織 ≧統 制 」(formalorganization即dcontrolat
ゆ
thdadministrativeleveDの問題 に関す る研究の流 れ を指摘 してい る。 この後者
の流 れにおけ る組織 の研究は,篭アメ リカ最初 の ビ ッグ ・ビジネスと し七経営活動
の規模 と複雑性 を急速 に拡大 させつつあ った鉄道企業 の経 営実践上の必要性 に根
ざ した もので,工 場 ・現場 だけでな く経営管理 の組織問題 をその全体に おいて扱
う研 究であ った。 その成果 は,す でに1850年代 に,ニ ュ藁 ヨー ク ・エ リ・一鉄道 の
総 監督 者マ ッカ ラム(D.C.McCallum)によ って考案 実施 され,『 アメ リカ鉄道
評論』(TheAmericanRailwayJoμrnal)の編 集者 プアー(H・Poor)によ って
支持 された,分 業 ・専門化,権 限 と責任 の明確化,命 令 の一元化,報 告制度 の確
立,情 報や統制 の システム化な どを内容 と.する綿織原則 の抽 出 それに もとつ く
くおう
最初の経営組織図の作成な どとな って現われている,鉄 道企業の管理の組織機構
の合理的な編成 を直接に意図したこのよ うな研究 と実践は,1870年代以降,鉄
道の急速な発展による業務 量の増大 を背景に,本 社機構 と各地区に形成 される事
業所の管理部門やサ 一ー.ビス職能部門 との有機的な関連づけ,各 事業所間の交通の
流れや全体の統制などの問題解決に向けて拡大発展 していった。 また,カ ーネギ
(A.Carnegie)による鉄鋼企業への活用にみ られるように,そ れは,製 造企業に
ゆ
も一定の影響 をお よぼ した。
しか しなが ら,こ の よ うな動 きは,'経営組織論 の展開 には直接 に結 びつかなか
った。 さきレ;指摘 した よ うに,今 世紀初 頭 に至 るまでのアメ リガにおけ る管理研
究では,丁工場管理運動」 が 主流 をな していた ことに よって,組 織の問題 は主 と
して工 場管 理の レベルにお いて扱 われ るに とどまっていた。工場 以外 の職能部門




り,本格的な理論展開は1920年代以降であるといえる。 したが って,経 営管理の
組織問題 を全体 として体系的に扱っているロブの理論は,当 時 においては先駆的
な性格 をもつ ものであったといわなければな らない。 この先駆的な性格のために,
彼の理論は,逆 に注 目されなか った'ように思われる。
経営管理論史に占める先駆的な位置とい うこととの関連で指摘 できるロブめ経
営組織論にみられる第2の 特徴:は,管理の組織機構の合理化 を意図する当時の研
究や実践にみられた問題点 を鋭 く指摘するとどもに,の ちに一般化されるように
なる新 しい組織形態 とかかわ る編成原理や方法を積極的に提唱していることであ
る。このことは,ロ ブが,当 時の軍隊組織や職能組織の編成原理の無差別な導入
傾向が もたらす企業における 「過剰組織」,すなわち過度の集権化や専門化の弊
害を強調 しつつ,そ れの克服のための実践的な方法 を指摘 しているところにみる




さきにふれたように,今 世紀初頭 までのアメリカにおける組織の研究は,主 と
して工場 レベルに限定された ものであり,そ のわ くのなかで,軍 隊式の直線組織
や専門化の原理にもとつ く職能組織および直線 ・参謀組織の原理を扱 っていた。
しかし,企 業集中 ・水平的な らびに垂直的結合運動が大規模な単一 または複数職
能の企業をもたらレたことと関連 して,企 業の全体的 ・統一的な管理 と統制のた
めの組織機構の整備や改革 も,次第に経営実践上の重要な課題 として提起される
に至っていた。そのために,今 世紀初頭以降,精 密に区分 された多数の職能部門
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しか しながら,垂 直的統合や経営の多角化の結果として うまれた多数の子会社
や事業部門の増大は,こ の 「集権的職能部門構造」の限界を明 らかにする多 くの
問題 を発生させた。多様な産業や市場,技 術,原 料,地 域な どを抱えこむことに
よって,大 企業では経営活動 の調整が困難にな り,最高経営者 の負担が ます ます
過重にな ったからである。そのために,1920年代以降,新 しい組織形態 として,
相対的に自律度の高い複数の事業部門 と,日常の業務活動から解放 され企業全体
の利害の観点か ら各事業部の活動の調整や企業全体の将来にかかわる戦略的な意
思決定に専念する最高経営層 をもつ本社機構 とか らなる,「分権的事業部制構造」
くの
(decentralized,divisionalizedstructure)が考案 され採用されるようになった。
調整 を困難にする過剰な集権化や専門化な ど,い わゆる 「過剰組織」の弊害を
具体的に論 じつつ,そ れの克服の方途を模索 しているロブの経営組織論は・以上
でみたような 「集権的職能部門構造」を無差別に志向す る今世紀初頭における管
理組織機構改革の実践にみ られた偏向に対する一つの批判的な見解 としての意味
をもっているといえる。 そして,そ の弊害を克服する方法 として,軍 隊式直線組
織 と職能組織 という二つの異なる組織の編成原理ないし方法 を組合わせる形で彼
が提唱 している組織構造,す なわち,そ れぞれが職能的に組織 されている多数の
独立的な事業単位 と,そ れらを:地域別に編成 して全般的に管理する最高経営層お
よびその活動 を援助 し補佐する職能部門を備 えた本社機構か ら形成 される組織構
造は,「集権的職能部門構造」 を超える 「分権的事業部制構造」 を示唆 した もの
として注 目される。 このような新 しい要素を含む組織構造の提唱は,す でにみた
ように,彼 が,ア メ リカ国内外で多角的な経営を多数の独立子会社で営む企業の
経営二者であったために可能であったといえようがう しか し,理論的にはかな り時
代 を先取 りした先駆的な内容 をもつ ものであったといわなければならない。
、経営管理論史における位置づけとい う点から指摘できるロブの経営組織論の第
3、の,そ してもっとも重要な特徴は,,彼の理論内容 と分析視角が,最 近の研究動
向と密接にかかわ りあっていることである。 このことは,ロ ブが,組 織は目的や
環境条件 ・状況のちがいによって異なるものであるために,特 定の組織や方法 の
無差別な適用は誤 りであること,し たが って,組 織原則に関する一般的知識のみ
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な らず,そ れを追求する目的や環境条件 ・状況に適合的に活用できる判断 力や直:
感力や独創 力な ど人間能力が重要であること,目 的や手段 を選択する経営者能力
が 目的 に対する手段であるにす ぎない組織に優越すること,な どを繰 りか えし強
調 しているところにみられる。 このような ロブの理論的主張は,本 稿のは じめに
紹介 した論者たちも指摘 しぜいるように,「コンティンジェンシー理論」.に代表
される最近の経営管理や組織に関する研究動向に連なる内容や性格のものである。
「組織の諸変数は たがいに,ま た環境 諸条件 との あいだに,複 雑な相互関係に
ゆ
あ る」 とす るオー プ ン ・システム観 に もとづいて,普 遍 妥当な一般理論ではな く,
特定 の条件 ・状況 の もとで妥当な 「条件依存的」(contingent)な理 論 を展 開 さ
せ よ うとす る 「コ ンテ ィンジェンシー ・アプロー チ」は,周 知の ように,1950年
代 か ら60年代 にかけて新 しい研究傾向 を形成 し,70年代 以降は アメ リカ経営学に
ゆ
おける支配的な研究動向をなす までに至 っている。 ここでは,組 織 と市場条件や
技術など環境 とのあいだに1ま た,組 織のさまざまな構成要素すなわち下位 シス'




選択の役割 を重視 し,環 境を創造 しそれについて学習 し管理する経営者能力に焦
点をあて る 「新 しい条件適応理論」(neocontingencyperspective)の構 築 も進
　ゆ
められている。
ロブの経営組織論は,こ うした最近の研究動向の先駆的な理論 としての特徴 を
数多 くもっている。た とえば,あ らゆる組織に普遍的に妥当する 「王道」・「唯一
最良の方法」としての一般原則を否定 しつつも,一般原則それ自体の存在は否定
せず,そ れの目的や環境条件 ・状況べの依存性を強調 していることは,い わゆる
くセめ
「中範 囲理論」(midrangetheory)を志 向 して いるといわれ る 「コンテ ィンジェ
ンシー ・ア プロー チ」 の一般的 な理論的特徴 と共通性 をもってい る。・また,効 果
的な組織編成 に不可 欠な もの として 「組 織化の技法」 を挙 げ,そ れにかかわ る人
間 の判断 力や直感 力や独創 力な どの能 力,と くに経 営者 の選択能 力の果たす役 割
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の重要性 を強調 していることは,き きに指摘 した 「新 しい条件適応理論」が志向
している方向,す なわち,経 営者の戦略的選択およびそれの実行能力を重視する
方向 と基本的に共通 しているといえる。
もちろん,最 近の研究動向は,系 統的に収集された経験的資料を基礎に してお
り,.分析の方法 も多変量的かつ学際的であるな どの点で,個 人的な経験のわ くの
なかで展開されている方法的にも単純な 白ブの理論 とは大きな差 をもっている。
しか し,経営者の経営管理実践上の必要 性を唯一の基準 として高い技術的 ・経済
的効率に貢献できる組織が最適の組織であるとするロブの研究視点は,「ネオ ・コ
ンデ,インジェンシr理 論」 を含む最近の研究動向をつらぬいている基本視点で も
ロ
ある6・この視点に立つこ.とによって,最 近の研究動向は,・既成の歴史的社会的諸
関係の変革 を求める広範な人びとの要求や運動の方向性に無関心な まま,そ れら
をも経営実践的必要性のわ くのなかで選択的に操 作 され るべ き対象 として扱 う
⑫
「不 当に保守的」(undulyconservative)な理 論 を展開 しつつあ る。最近 の研究
動向 と基本視 点 を共有 している ロブ理論 の内容の単純 さは,錯 綜 している最近 の
理論 内容 が もつ基 本特徴 を ・々え って 直裁 に う きぼ りに して い る面 があ る。理 論史
研究がたんな る回顧的な研 究に とどまらない今 日的意味 を もち うることのよい例
証 の一 つであ るとい えよう。
注(1)権 泰 吉 『ア メ リカ 経 営 学 の 展 開 』 白 桃 書 房,1984年,第3・4章,参 照 。
(2)H.G.Aitken,TaylorismatWatertownArsena1,1960,pp.17～18.
(3)A.D.Chandler,TheVisibleHand,1977.烏 羽 欽 一 郎 ・小 林 袈 裟 治 訳 『経 営 者
の 時 代 』(上),東 洋 経 済 新 報 社,1979年,第3章 ・DA・Wren,opcit・,PP・94～
.103,前掲 訳 書,112～120ぺ ■一・一■ジ 。.
(4)D.A.Wren,op.cit.,pp.102～103.前 掲 訳 書,119～12Qペ ー ジ。
(5)権 泰 吉 『経 営 組 織 論 の 展 開 』 ミ ネ ル ヴ ァ書 房,1970年,82～93ペ ー ジ 。
(6)A.1).Chandler,StrategyandStructure,1962,(1973),p.40.三菱 経 済 砺 究
所 訳 『経 営 戦 略 と組 織 』 実 業 之 日 本 社,1967年,54ペ ー ジ 。
(7)ibid・,.PP・42～51・前 掲 訳 書,56～64ペ ー ジ ・
(8)P.R.LawrenceandJ.W。Lorsch,OrganizationandEnvironment,1967,P・
157・吉 田博訳r組 織 の条件 適 応理論 』産 業能 率短 期大 学 出版 部,1977年,186ページ。
(9)権泰 吉 『ア メ リカ経 営学 の展 開 』'第9章,参 照。
一一 ラッセル ・ロブの経 営 組織 論 一 一79
⑩R.E.MilesandC.C.Snow,OrganizationalStrategy,Structure,and
Process,1978,pp.260～261andp.263.土屋 守 章 ・内 野 崇 ・中 野 工訳 『戦 略 型 経
営 』 ダ イヤ モ ン ド社}・1983年,247～248ペー ジ お よ び251ペ ー ジ。
(IDF.E.KastandJ.E.Rosenzweig,OrganizationandManagement,1979,
p.115.
ω チ ャイ ル ドは 「コ ンテ ィン ジ ェ ン シー ・ア プ ロー チ 」 を この よ うに 性 格 づ け,「 組
織 の 現 存 諸 形 態 の 現 状 維 持 に利 用 さ れ る 」 イ デ オ ロ ギ ー 的 潜 在 力 を もつ 点 に注 意 を促
して い る。J.Chi星d,``Organization;achoiceforman"vJ.Child(ed.),Man
andOrganization,1973,PP.247～248.
